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Le monde est désormais entré dans une ère de guerre
économique qui exige que l'entreprise s'adapte constamment et
harmonieusement à son univers si elle veut performer et
survivre. C'est dans cette perspective que la présente recherche
s'intéresse à l'effet de l'adaptation structure - technologie sur la
performance des entreprises manufacturières du Bénin. De ce
fait, notre étude s'inscrit dans le cadre général de la théorie de la
contingence qui sous-tend l'existence d'une variété de modes
d'organisation d'autant plus performants que la structure de
l'entreprise est adaptée au contexte.
Notre démarche méthodologique s'appuie sur le modèle de
contingence générale, développé par Brisson (1992) et qui
démontre un effet d'adaptation structure-turbulence plus
important que l'effet isolé de la structure ou de la turbulence sur
la performance.
Partant de l'hypothèse générale que les entreprises les plus
performantes sont celles qui adaptent leur structure aux
contraintes de la technologie, la vérification empirique a permis
de confirmer cette idée et de tester par la même occasion le
modèle de contingence générale.
En ayant présentes à l'esprit les réserves qu'impose la réduction
de notre échantillon à la suite de l'élimination des entreprises
I l l
atypiques à performance élevée, il nous est possible d'avancer
que l'adaptation de la structure à la technologie peut représenter
un meilleur prédicteur de la performance des entreprises. Aussi,
les gestionnaires ont-ils tout intérêt à rechercher cette adaptation
qui peut leur procurer un avantage concurrentiel marqué.
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INTRODUCTION
Depuis plus d'un quart de siècle, la vision de l'organisation a changé. Si
la première révolution industrielle a favorisé une conception mécaniste
de l'organisation perçue comme un processus de transformation des
ressources en biens et en services, la deuxième révolution industrielle
marquée par le développement de la technique de l'information a par
contre introduit une nouvelle dimension dans la complexité
organisationnelle avec l'approche systémique. L'entreprise est
désormais considérée comme un système ouvert composé d'éléments
interdépendants en interaction et entretenant des relations avec
l'extérieur.
Cette nouvelle conception de l'organisation que l'on retrouve chez Katz et
Kahn (1978) connaît un enrichissement nouveau avec l'approche
contingente. Cette dernière approche souligne l'importance de l'influence
de l'environnement ou de la technologie sur la structure des
entreprises.. Emery et Trist (1964) font partie des premiers auteurs à
avoir mis en évidence l'impact de la complexité croissante de
l'environnement sur l'organisation. D'autres auteurs (Burns et Stalker,
1966; Lawrence et Lorsh, 1989) ont montré la nécessité pour les
entreprises d'adapter leur structure aux caractéristiques de
l'environnement, en vue d'une meilleure performance. L'importance de
l'adaptation des structures aux exigences de la technologie a été établie
par Woodward (1965).
L'approche contingente a pour principe général de formuler des
propositions nuancées selon les situations auxquelles les entreprises se
trouvent confrontées. Elle s'est progressivement affirmée en réaction à
la théorie classique et à celle des relations humaines qui sous-tendent
l'existence d'un unique meilleur moyen de gérer et d'organiser. La
logique de la réponse unique qui caractérise ces dernières théories fait
désormais place à une réponse multiple. En d'autres termes, il n'existe
pas une façon meilleure et unique d'organiser en toutes circonstances; à
des situations diverses et variables peuvent correspondre des modes
d'organisation divers et variables.
Les premières recherches en théorie de la contingence ont généralement
produit des modèles dont l'objectif est de mettre l'accent sur la relation
pouvant exister entre l'environnement (ou la technologie) et la structure
des organisations. Cependant, au cours des dernières années, l'intérêt
est de plus en plus marqué pour l'étude des effets de la relation
structure-environnement ou structure-technologie sur la performance
des organisations. Notre étude de la relation structure-technologie par
rapport à la performance des entreprises du secteur manufacturier
s'inscrit dans ce dernier cadre évolutif et constructif de l'approche
contingente.
Le plan de travail suivi comporte cinq chapitres : le premier chapitre
présente la problématique et les objectifs de recherche, le deuxième
donne une description du milieu d'étude, le troisième est consacré à la
recension des écrits, le quatrième indique les méthodes et techniques
utilisées dans la réalisation de la présente recherche enfin, le cinquième
et dernier chapitre porte sur l'examen des résultats.
CHAPITRE I
PROBLÉMATIQUE ET OBJECTIFS DE RECHERCHE
1.1. PROBLÉMATIQUE
Si au cours des années '80 l'industrialisation a connu une extension
appréciable dans le Tiers Monde, elle n'a pas pour autant réalisé le
bond nécessaire lui permettant de fournir une part appréciable de la
valeur ajoutée manufacturière mondiale. En effet, Cadet (1987)
souligne que la contribution du Tiers Monde n'a été que de 14,67 %.
Par rapport à son importance démographique et à ses potentialités, il
s'agit là d'une valeur bien négligeable. La Conférence de Lima en 1975
et celle de New Delhi en 1980 ont respectivement fixé à 25 % et 30 %
l'objectif à atteindre à la fin du siècle. On est encore très loin du
compte. De plus, la perpétuation de la crise mondiale ne fait
qu'éloigner le délai.
Notons toutefois que la participation des différentes régions du Tiers
Monde au niveau mondial ne s'est pas faite de la même manière. Les
progrès ont été un peu plus rapides en Asie, en Amérique Latine qu'en
Afrique. Dans ce dernier continent, l'industrialisation a été longtemps
considérée comme le moteur de la croissance économique et la clé de
transformation des économies traditionnelles, notamment parce que
les produits de base paraissaient médiocres, mais également à cause
d'un vif désir de rendre l'Afrique moins tributaire des produits
manufacturés importés.
Au début des années '60, nombreux sont les pays africains qui ont
connu une croissance rapide de la production industrielle et de
l'emploi. Les industries manufacturières ont vu leur valeur ajoutée
augmenter, la production s'est diversifiée, mais les biens de
consommation sont restés dominants. Cependant, cette croissance est
restée sans lendemain. Les stratégies et politiques d'industrialisation
n'ont pas toujours permis d'atteindre les objectifs de croissance
industrielle et d'emploi productif. Pire, le ralentissement de la
croissance dans les années '70 s'est accompagné d'une incapacité à
aller au-delà d'un effort de substitution aux importations et d'une
dépendance continuelle à l'égard de celles-ci.
En effet, le remplacement des biens de consommation importés, par
des produits locaux n'a pas réussi à assurer l'indépendance
économique et l'efficacité technique, les industries de remplacement
étant restées fortement tributaires des importations d'intrants, de
pièces détachées et de matériel.
Dans son rapport sur l'Afrique subsaharienne, la Banque Mondiale
(1989) fait observer que la croissance de la valeur ajoutée du secteur
manufacturier des pays africains à faible revenu est tombée à 2 % par
an pendant la première moitié des années 70, pour devenir négative
dans la deuxième moitié. Dans les pays à revenu moyen, elle a chuté
de 8 à 4 % par an. On a donc assisté à un processus de
"désindustrialisation" ou à un recul de la production manufacturière
dans 10 pays durant les années 70 et dans 11 autres au début des
années '80. Au nombre des pays les plus durement touchés, citons le
Bénin, le Ghana, le Libéria, Madagascar, le Togo et le Zaire.
En ce qui concerne le cas particulier du Bénin, l'industrie
manufacturière n'a pas été à la mesure des espoirs placés en elle. Les
faibles performances enregistrées au niveau d'un grand nombre
d'entreprises manufacturières ont conduit à la fermeture de celles-ci
ou à leur privatisation, déversant ainsi dans les rues des centaines
d'hommes et de femmes sans emploi.
En dépit des avantages fiscaux et de l'existence de structures d'appui,
la performance des entreprises manufacturières reste toujours faible.
Cette faiblesse peut être attribuable, entre autres, à l'inadaptation des
entreprises à faire face aux exigences contextuelles.
Par rapport au problème de performance et d'organisation des
entreprises, plusieurs théoriciens des pays développés, en l'occurrence
7ceux de la contingence, se sont penchés sur le sujet. Ces derniers
remettent en cause le postulat défendu par les théoriciens classiques
sur l'existence d'un seul bon mode d'organisation. Pour eux, il existe
des facteurs dits contextuels (la taille, l'environnement, la technologie
et autres), auxquels divers états correspondent à divers modèles
optimum d'organisation et non pas à un modèle unique. En d'autres
termes l'organisation doit ajuster sa structure aux contraintes de son
environnement ou de sa technologie, au risque de voir sa performance
péricliter. Au nombre de ces auteurs, mentionnons Burns et Stalker
(1966) qui suggèrent que, dans un environnement turbulent, les
entreprises pour être performantes doivent se doter de structure
organique, tandis que dans un environnement stable la structure
mécanique convient mieux. Pour Woodward (1965) les entreprises
performantes sont celles qui adaptent leur structure à leur
technologie.
Il ressort des différentes recherches en théorie de la contingence que
l'adaptation de la structure aux exigences des facteurs contextuels
peut représenter un bon prédicteur de performance. Tout cela
contribue à susciter en nous tout un questionnement sur la
performance des entreprises manufacturières du Bénin.
1.2. QUESTION ET OBJECTIFS DE RECHERCHE
À l'instar de ces théoriciens qui tentent de trouver une explication à la
relation structure-facteur contextuel et performance en vue d'une
meilleure gestion et d'une meilleure compréhension des organisations,
nous sommes portée à formuler notre question de recherche en ces
termes : L'adaptation de la structure à la technologie a-t-elle une
incidence sur la performance des entreprises manufacturières du
Bénin ?
Les objectifs poursuivis seront essentiellement :
- de sensibiliser les gestionnaires d'entreprise sur l'importance des
facteurs contextuels.
- d'analyser l'adaptation de la structure au facteur contextuel comme
catalyseur de performance.
CHAPITRE II
PRESENTATION DU MILIEU D'ETUDE : LE BENIN
II s'avère nécessaire de donner Un aperçu du milieu d'étude afin de
mieux appréhender ses principales caractéristiques. Aussi, nous
décrirons successivement dans les pages qui suivent, les cadres
géographique et démographique, politique et social ensuite
économique.
2.1. CADRE GÉOGRAPHIQUE ET DÉMOGRAPHIQUE
Située en Afrique de l'ouest, la République du Bénin s'étend sur
112622km2 , entre le Niger et le Burkina-Faso au Nord, le Togo à
l'ouest, le Nigeria à l'Est et l'océan Atlantique au Sud.
La population qui regroupe une grande variété d'ethnies, est estimée à
près de 4,89 millions d'habitants soit une densité de 43,4 habitants au
km2 . Sur la période 1990-1995, le taux de croissance annuelle est
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estimé à 3,25 %, celui de la mortalité infantile à 85 %. l'estimation de
l'espérance de vie se situe autour de 48 ans1.
2.2. CADRE POLITIQUE ET SOCIAL
Indépendant depuis 1960, sous l'appellation du Dahomey, le Bénin a
connu une instabilité politique jusqu'en 1972, date à laquelle un
régime militaire prit le pouvoir. Il instaura, dès 1974, un
gouvernement à option Marxiste Léniniste. De graves crises socio-
économiques et financières ont fait suite à ce régime.
Au niveau de l'emploi, le gel du recrutement dans le secteur public,
associé aux licenciements opérés dans beaucoup de sociétés d'Etat
liquidées, ont laissé au chômage des jeunes diplômés et des employés
des entreprises publiques. Cette situation a créé une vive tension au
sein de la population qui voit son pouvoir d'achat s'amenuiser au fil
des jours. L'année 1989 a été particulièrement marquée par des
tensions sociales et des grèves. Cette crise a poussé l'ensemble des
"forces vives" du Bénin à se retrouver afin de débattre des problèmes
et d'y apporter des solutions. La Conférence Nationale issue de la
rencontre organisée en février 1990 a posé les jalons d'un État
démocratique et orienté l'économie vers le libéralisme. En 1991,
1
 L'état du monde, Éditions du Boréal, 1993, p. 274.
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l'organisation des législatives et le scrutin présidentiel dotent le pays
d'institutions démocratiques.
2.3. CADRE ÉCONOMIQUE
L'économie du Bénin est essentiellement basée sur l'agriculture qui
occupe 43 % de la population active et contribue pour moins de 40 %
au produit intérieur brut (PIB)2. Au niveau alimentaire, le Bénin est
autosuffisant et sa principale ressource d'exportation est le coton.
Quand au secteur des services, il représente le deuxième secteur de
l'économie nationale avec une contribution d'environ 44 % au PIB3.
Mentionnons que l'une des caractéristiques de l'économie béninoise est
l'importance du commerce de transit avec les pays voisins (Nigeria,
Togo, Niger, Burkina-Faso). Ce phénomène contribue à rendre
l'économie béninoise très sensible aux événements politiques et
économiques de ses voisins.
En ce qui concerne le secteur industriel, il est resté modeste. Sa
contribution au PIB est de 8 % et il occupe moins de 14 % de la
population active4 . La politique industrielle du Bénin retient
2
 Rapport du Programme des Nations-Unies pour le développement (PNUD),





l'agriculture comme base de développement économique et l'industrie
comme moteur. Le secteur industriel comprend 10 branches dont la
contribution totale au PIB varie entre 80 et 90 % sur la période 1982-
19875. Parmi les plus importantes, notons la branche des industries
agro-alimentaires, la branche des industries des produits minéraux
non métalliques, la branche des industries textiles, d'habillement et de
cuir, la branches des industries chimiques et pharmaceutiques. Au
cours de l'année 1987, la contribution de chacune des branches à la
valeur ajoutée de l'ensemble de l'industrie manufacturière a été
respectivement de 65 %, 7,3 %, 6%, 5,5%6. L'une des principales
caractéristiques du secteur industriel est la non intégration des
différentes branches qui le composent.
En considérant le cadre économique général, mentionnons que, durant
la période 1974-1982, l'essentiel de l'activité économique est passé
sous le contrôle de l'État. Ainsi toutes les institutions financières
privées ont été nationalisées. En outre, le.taux de croissance du PIB qui
était en moyenne de 5 % par an de 1977 à 1980, est tombé à une
moyenne de 3 % par an sur la période 1981-1985 et est devenu
stationnaire de 1986 à 19877. Toutefois, notons que depuis la
5 Mamah, J.B. "Programme de préparation pour la deuxième décennie du
développement industriel de l'Afrique (1991-2000)", ONUDI, 1990.
6
 Ibid.
7 Rapport du Programme des Nations-Unies pour le développement (1990), op,
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Conférence Nationale de février 1990, le pays s'est résolument engagé
sur la voie du libéralisme économique.
De l'avis général, la politique des gouvernements n'a pas atteint les
objectifs de développement visés et a progressivement engendré des
déséquilibres intérieurs et extérieurs insoutenables qui vont les
amener à signer des programmes d'ajustement structurels avec les
institutions de Bretton Woods.
CHAPITRE III
CADRE THÉORIQUE
II importe de définir, eu égard à la littérature existante, les concepts
de la présente recherche en vue d'une meilleure compréhension des
variables utilisées. L'entreprise est appréhendée comme un système
de transformation d'inputs en outputs. En tant que système, l'on sous-
entend l'existence de groupes d'éléments formant un tout à travers
des réseaux d'interactions et d'interdépendances. Nous examinerons
successivement les différentes notions relatives au secteur
manufacturier, à la structure, la technologie, la performance et à la
théorie de la contingence.
3.1. CADRE CONCEPTUEL
3.1.1. Secteur manufacturier
Dans la plupart des pays en développement, l'Organisation des Nations
Unies pour le Développement Industriel (ONUDI) distingue trois
composants du secteur manufacturier : 1) un élément moderne,
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comprenant les grandes entreprises situées surtout dans les zones
urbanisées et qui font appel à des techniques relativement récentes;
2) un élément en cours de modernisation regroupant essentiellement
les petites et moyennes entreprises situées surtout dans les zones
urbanisées parfois rurales et qui recourent à des niveaux
intermédiaires de technologie et 3) un élément traditionnel
comprenant de petites industries et des entreprises artisanales qui
utilisent des techniques traditionnelles et qui sont principalement
installées dans les zones urbaines.
L'ONUDI reconnaît que les définitions permettant de distinguer ces
différents éléments, tant pour les besoins de la statistique que pour
ceux du développement, ne concordent pas toujours d'un pays à un
autre, voire à l'intérieur d'un même pays.
Pour leur part, Hickson, Pugh et Pheysey (1969) semblent donner une
définition assez précise de l'entreprise manufacturière qui, selon eux,
crée de nouveaux extrants physiques solides, liquides ou gazeux. Ils
incluent dans les entreprises manufacturières, les industries




L'étude des structures s'est vite avérée l'une des clés de voûte de la
compréhension de l'organisation. Beaucoup d'auteurs en ont défini les
contours. Ainsi, le sens le plus fréquemment utilisé, mais aussi le plus
restreint est la structure en tant qu'organigramme. Il s'agit du "schéma
de répartition des tâches et des responsabilités à l'intérieur de
l'entreprise" (Pédraglio, 1970).
Pour Katz et Kahn (1978), la structure réfère à la forme des
comportements, tandis que pour Weber (1971), Pugh et collègues
(1968), la structure correspond à la forme anticipée de la répartition
du travail entre les membres d'une organisation. Cette forme
anticipée peut s'exprimer par des directives générales, des contraintes
véhiculées par des règles et procédures.
Chandler (1972), quant à lui, conçoit la structure en termes de
relations fonctionnelles et de réseaux de communications. Cette
conception un peu plus large de la structure recouvre deux aspects :
d'une part les voies hiérarchiques et les réseaux de communication
entre différents services et personnes; d'autre part, les informations et
les données circulant entre ces voies et réseaux. Mintzberg (1982)
poursuit dans le même sens en définissant la structure par rapport
aux mécanismes de coordination. Dans cette optique, la structure est
la somme des moyens employés pour diviser le travail en tâches
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distinctes et pour assurer la coordination nécessaire entre ces tâches.
Cela suppose l'existence d'un certain type de communication entre les
individus, avec des mécanismes spécifiques de coordination.
La notion de structure englobe ainsi une variété de concepts qui
amènent Campbell, Bownas, Peterson et Dunette (1974) à en distinguer
deux types de caractéristiques : les caractéristiques structurelles,
d'ordre physique se rapportant à la taille, au niveau de contrôle, de
hiérarchie et les caractéristiques structurantes se référant aux
politiques, aux activités de régulation du comportement des membres
de l'organisation. Ces dernières caractéristiques concernent entre
autres la formalisation, la standardisation, la participation et la
centralisation.
Dans le souci d'éviter toute équivoque sur le concept de structure,
nous nous intéressons dans le cadre de la présente recherche, aux
éléments structurants précités.
3.1.2.1. Formalisation
Pugh et Hickson (1968) définissent la formalisation par rapport à
l'importance du recours à l'écrit des règles, procédures, instructions et
communications. Weber (1971) fait remarquer que le recours à l'écrit
est une condition d'efficacité de l'organisation bureaucratique. Selon
Dalton, Todor, Spendolini, Fielding, Porter (1980), la formalisation est
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liée au degré en fonction duquel le comportement approprié est décrit
et écrit.
Pour sa part Mintzberg (1982) suggère que la formalisation du
comportement est la façon dont l'organisation limite la marge de
manœuvre de ses membres. Ce dernier auteur distingue trois formes
de formalisation : la formalisation liée au poste qui spécifie le travail
sous forme d'une description de poste, la formalisation liée au flux de
travail qui fait porter les spécifications sur le travail lui-même et la
formalisation par règlement dans laquelle sont institués des
règlements valables en toutes circonstances. Quelque soit le mode de
formalisation, il souligne que l'effet est le même sur la personne qui
fait le travail, son comportement est régulé.
Dans une. telle situation, il est possible d'admettre avec Mintzberg
(1982, p. 102) que "la structure très formalisée est avant tout celle qui
est nette; elle réchauffe le cœur de ceux qui aiment voir les choses
bien en ordre: chaque personne à sa place dans l'organigramme, tous
les processus de travail prédéterminés, toutes les éventualités
prévues, tout le monde en blanc".
3.1.2.2. Standardisation
La standardisation et la formalisation représentent deux variables
importantes dans l'organisation. Hage (1965) ne fait aucune différence
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entre les deux concepts qui, selon lui, correspondent à la proportion de
travaux codifiés, au degré de liberté des individus, à l'utilisation des
règles dans l'organisation. Dans le même ordre d'idées, Tabatoni et
Jarniou (1971) considèrent que la standardisation des procédures et
des rôles n'est pas fondamentalement distincte de la formalisation.
Toutes les considérations qui précèdent, dénotent de l'existence d'une
confusion entre la formalisation et la standardisation. Cependant, Hall
(1962) mentionne que la plupart des recherches font référence à une
formalisation basée sur les règles écrites. Ceci nous renforce dans
notre conviction de distinguer une standardisation fondée sur
l'existence et l'importance des procédures et une formalisation
caractérisée par le recours à l'écrit.
3.1.2.3. Centralisation
Mintzberg (1982) note que la centralisation et la décentralisation sont
deux termes confus en théorie des organisations. Toutefois, la
centralisation est étudiée en termes de pouvoir sur les décisions prises
dans l'organisation, une structure est centralisée lorsque tous les
pouvoirs de décisions sont situés à un unique point dans l'organisation,
à la limite, entre les mains d'un seul individu. La structure est dite
décentralisée lorsque le pouvoir est dispersé autour de nombreuses
personnes. Ce point de vue est également partagé par Dalton, Todor,
Spendolini, Fielding et Porter (1980). Cependant, Fayol (1979)
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souligne que la centralisation n'est pas un système d'administration
bon ou mauvais en soi, elle existe toujours plus ou moins. La question
de centraliser ou de décentraliser est une simple question de mesure.
Il s'agit de trouver la limite favorable à l'entreprise. Cette limite
dépend d'un certain nombre de facteurs tels le caractère du chef, la
valeur des subordonnés, la taille...
Dans une petite entreprise, la centralisation des décisions autour du
chef d'entreprise paraît normale. L'opportunité de décentraliser ne se
pose que lorsque l'entreprise compte beaucoup de responsables et de
niveaux de décisions.
3.1.2.4. Participation
La participation a été un thème essentiel de réflexion en
comportement organisationnel. De nos jours, ce terme revêt plusieurs
significations. Dans la conception européenne, la participation évoque
généralement un ensemble de mécanismes formels permettant à des
représentants élus par les travailleurs de siéger sur divers comités
d'entreprise ou conseils de direction.
Dans un sens plus restrictif que lui confèrent les auteurs américains, la
participation prend le sens d'une implication directe et personnelle
dans les décisions relatives au travail à accomplir. Dans ce cadre,
Bergeron (1978) note trois façons au moins d'étudier le phénomène
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que décrit la participation. La première façon porte sur l'étude de
l'organisation dans son ensemble et sur la détermination de politiques
et de structures permettant la généralisation d'une telle participation.
La deuxième façon consiste à étudier les styles de leadership afin de
voir jusqu'à quel point les responsables autorisent leurs subalternes à
contribuer aux décisions se rapportant à leur travail. La troisième
façon consiste à examiner la participation du point de vue de
l'employé lui-même, sur l'influence qu'il exerce. Ce troisième point de
vue que nous privilégions est appuyé par de nombreux auteurs
(Mulder et Wilke, 1970; Vroom et Yetton, 1973).
3.1.3. Technologie
La technologie organisationneile est l'un des facteurs importants en
théorie des organisations. Cependant, il est difficile d'établir un
consensus entre tous les auteurs qui ont étudié cette variable et son
influence sur l'organisation. Child (1974) souligne, à juste titre, que le
terme technologie est employé dans presque autant de sens différents
qu'il y a de chercheurs sur le sujet.
Parmi les premiers auteurs à avoir étudié la technologie, on retrouve
Trist et Bamforth (1951), Walker et Guest (1952), Herbst (1962), qui
définissent la technologie par rapport au degré de mécanisation, à la
flexibilité, au niveau de connaissance technique requis par le travail.
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Pour Hickson, Pugh et Pheysey (1969), le concept de technologie
comporte trois aspects : les opérations technologiques, le matériel
technologique, la connaissance technologique. Cependant, c'est Fry et
Slocum (1984) qui semblent avoir réalisé une synthèse plus élargie de
la technologie. Ils la définissent comme le processus organisationnel de
transformation des inputs en outputs et font remarquer que cinq
thèmes au moins marquent la recherche empirique sur la technologie.
Il s'agit de l'interdépendance, des opérations technologiques, du
caractère routine-non routine, de la gestion des matières premières et
de la complexité technique.
L'interdépendance : largement évoquée dans les travaux de cher-
cheurs tels que Thompson (1967), l'interdépendance donne lieu à trois
catégories de technologies différentes. La première, appelée
technologie en série ou à lien long, dépend des activités en
interdépendance sérielle (l'extrant d'une unité devient l'intrant d'une
autre). La deuxième, appelée technologie de médiation, établit des
liens entre individus qui sont ou souhaitent être indépendants, elle est
liée à l'interdépendance commune (chaque unité organisationnelle
dépend des autres par le fait de leur appartenance à une même
entreprise). La troisième technologie dénommée intensive est en
rapport avec l'interdépendance réciproque (les inputs d'une unité sont
les outputs d'une autre et inversement). La notion d'interdépendance
se retrouve également chez Mohr (1971), Hrebiniak (1974), Sutton et
Rousseau (1979).
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La routine - non routine : Perrow (1967) définit la technologie comme
la manière dont un individu transforme ou non un objet avec ou sans
l'aide d'outils. Il distingue quatre technologies qui sont le reflet de
deux grandes dimensions, la variabilité des tâches et le caractère
analysable du travail. Ces quatre technologies sont de types: routine
(problèmes faciles à analyser), ingénierie (problèmes traités de façon
rationnelle et systématisée avec de nombreuses exceptions), artisanal
(problèmes difficiles à résoudre mais peu d'exceptions). À la suite de
Perrow, d'autres auteurs (Hage et Aiken, 1969; Grimes et Klein, 1973;
Hrebiniak, 1974; Van de Van et al., 1976; Comstock et Scott, 1977;
Reimann, 1980) font apparaître ce caractère routine-non routine de la
technologie dans leurs travaux.
La gestion des matières premières : cette idée se retrouve dans les
recherches de Mohr (1971) et de Hrebiniak (1974). Pour le premier
auteur, la technologie est conceptualisée en termes de gestion de tâche
et de matériel. Pour le second auteur, il est nécessaire de considérer
que la technologie comporte une variété de dimensions du travail, par
exemple le niveau, la routine ou la prévisibilité, l'interdépendance et
la gestion.
La complexité technique : il s'agit d'une notion qui sous-tend les
travaux de Woodward (1965). Cette dernière définit la technologie
par rapport à la complexité technique croissante exprimée en termes
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de contrôle sur la production et de prévision des résultats. Ce point de
vue est aussi celui de Zwerman (1970).
Woodward (1965) élabore une typologie de la technologie comportant
trois catégories : la technologie de production à l'unité, la technologie
de production de masse et la technologie de production en continu.
L'auteur considère cette typologie comme traduisant une échelle de
prévision et de contrôle croissant sur les opérations industrielles. Cette
échelle reflète également la chronologie du développement technique
et du degré de régulation.
Observons les caractéristiques liées à chacune des technologies qu'elle
a ainsi défini :
3.1.3.1. Technologie de production à l'unité
Pour Woodward, la production à l'unité est de nature artisanale. Les
produits n'étant pas standards, le travail de fabrication ne peut être
standardisé ni formalisé, les structures tendent à être organiques.
Dans ce type de production, le marketing et le développement
précèdent la production, car c'est le client qui définit le produit.
En raison de la nature irrégulière du travail à exécuter, les entreprises
utilisent des machines non spécialisées et un personnel important
auquel on demande d'être adaptable et techniquement compétent.
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3.1.3.2. Technologie de production de masse
Elle est simple, routinière, requiert un effectif important d'opérateurs
non qualifiés, d'où l'obsession du contrôle et un développement
important de la supervision et de la standardisation. La production de
masse conduit à la formalisation des comportements qui amène, à son
tour, toutes les caractéristiques bureaucratiques. Le flux de travail
dans les entreprises de fabrication de masse passe, selon Woodward,
du développement à la production, puis au marketing. Les entreprises
mettent d'abord au point le produit, puis elles le fabriquent et le
vendent ensuite.
3.1.3.3. Technologie de production en continu
Les règles et les standards sont incorporés aux machines et non
imposés aux ouvriers. Les entreprises fonctionnent en permanence et
possèdent des systèmes de production fortement intégrés et
automatisés. Les structures sont généralement organiques. Le flux de
travail suit trois étapes : le développement, le marketing et la
production. En effet, il faut d'abord développer les produits et les
procédés de fabrication, puis s'assurer de l'existence des marchés
avant d'entamer la production. Avec un investissement élevé et un
flux de production continu, la production doit être écoulée vers des
marchés réguliers pour éviter que l'entreprise ne soit submergée par
ses stocks.
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Malgré les critiques portées sur l'appréciation de son échelle,
Woodward a su démontrer le caractère déterministe de la technologie
sur la structure organisationnelle.
3.1.4. Performance
Le concept de performance est assez complexe et ambigu. En effet, il
n'existe pas de consensus autour de cette notion et les critères
d'évaluation varient selon les auteurs.
Bartolini et Hermel (1989) soulignent que l'efficacité, en tant
qu'évaluation portée sur le fonctionnement de l'organisation, renvoie à
la notion de performance et partant de résultats. Ged (1983) note que
l'efficacité a longtemps été perçue comme un concept unidimensionnel
et mesurée par un seul indicateur comme la profitabilité, la
productivité ou la stabilité. D'autres auteurs (Georgopoulous et
Tannenbaum, 1957; Steers, 1975) reconnaissent que la performance
d'une entreprise recouvre de multiples dimensions, notamment la
flexibilité, la productivité, la profitabilité, la qualité, la satisfaction.
Pour sa part, Sink (1985) définit la performance organisationnelle par
rapport à sept critères : l'efficacité, l'efficience, la qualité, la
profitabilité, la productivité, la qualité de vie au travail et l'innovation.
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L'efficacité est atteinte lorsqu'un système réalise ce qu'il doit
accomplir en qualité et en quantité dans un délai requis. L'efficience
est le rapport entre les ressources prévues à la consommation et les
ressources effectivement consommées. La qualité est le degré auquel
le système se conforme aux exigences, spécifications et attentes des
consommateurs. La profitabilité est le rapport qui existe entre le total
des revenus et le total des coûts. La productivité est le rapport entre
les outputs et les inputs mis en œuvre pour les obtenir. La qualité de
vie au travail se rapporte à la manière dont les participants d'un
système réagissent face aux aspects socio- techniques de ce système.
L'innovation réfère à la créativité, au processus selon lequel de
nouveaux produits et services meilleurs et fonctionnels sont créés.
Selon Todor, Spendolini, Fielding et Porter (1980), la performance
organisationnelle peut être perçue et mesurée de plusieurs façons.
D'une part, par rapport à certains critères appréhendés d'après les
caractéristiques, le nombre ou la fréquence d'objets physiques et
d'événements. Il s'agit de mesures objectives qui englobent par
exemple les ventes, le profit, la productivité et les commissions.
D'autre part, les mesures subjectives qui se rapportent à l'observation
qualitative du comportement ou l'évaluation subjective des individus
comme la satisfaction, la motivation au travail, la fidélité du
consommateur ou l'appréciation du superviseur.
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Dans la présente recherche et en raison des difficultés sur le terrain
qui ne permettent pas une évaluation totale de toutes les mesures de
performance, nous privilégions une mesure de productivité objective,
qui est la productivité du travail déterminée par le rapport des ventes
sur l'effectif total de l'organisation.
Notons que, en théorie des organisations, peu d'études se sont
intéressées à la mesure et à la conceptualisation de la performance.
Parmi les théories proposées en vue de l'atteinte de meilleures
performances, mentionnons la théorie de la contingence.
3 .2 . THÉORIE DE LA CONTINGENCE
3.2.1. Théories de la contingence structurelle
Les théories de la contingence structurelle marquent un changement
important dans le paradigme du développement organisationnei. En
effet, contrairement à la théorie traditionnelle et à l'école des relations
humaines, il ne suffit plus de trouver et d'établir la bonne organisation
formelle ou le bon climat psychologique pour que tous les problèmes
soient résolus dans toutes les organisations. Ce préalable de l'"unique
bonne façon" d'organiser une entreprise dans toutes les situations fait
désormais place à l'idée selon laquelle les changements de contexte
affectent la structure de l'organisation. En d'autres termes, à divers
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états du contexte correspondent divers modèles optimum
d'organisation.
La théorie de la contingence libère ainsi la réflexion théorique du
postulat de l'existence d'un seul bon mode d'organisation. Parmi les
facteurs appelés facteurs contextuels ou de contingence qui agissent
sur la conformation et l'évolution des organisations, les théoriciens
mettent en avant soit la taille, la technologie ou les caractéristiques de
l'environnement.
3.2.1.1. Effet de la taille
L'objet de la structure étant de spécialiser et de coordonner les
activités de ses membres, il importe de considérer aussi l'importance
de la taille de l'entreprise. Celle-ci est généralement appréhendée soit
par rapport à l'effectif de l'entreprise, au chiffre d'affaires ou à la
valeur ajoutée.
L'influence de la taille sur la structure apparaît dans de nombreux
travaux. Ainsi, Meyer (1968) souligne que plus l'organisation est de
grande taille, plus elle a une structure complexe. D'autres auteurs
(Pugh et al., 1968; Reinman, 1973; Blau et al., 1976) poursuivent dans
le même sens en démontrant que l'organisation de grande taille a une
structure plus ou moins élaborée. En effet, lorsque les effectifs et le
volume de la production augmentent, il est plus aisé et indispensable
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de réaliser la spécialisation des tâches afin d'obtenir des unités plus
différenciées. De leur côté, Samuel et Mannheim (1970) arrivent à la
conclusion que les organisations de grande taille tendent à être
fortement formalisées.
L'examen de l'effet de la taille sur la structure de l'organisation pousse
à dire que l'accroissement de la taille favorise ou même exige la
bureaucratisation de l'entreprise.
3.2.1.2. Effet de la technologie
Pour les auteurs du courant structurel, la technologie est l'un des
facteurs de contingence qui joue le rôle de variable indépendante tout
en exerçant un effet déterminant sur la structure. La technologie est
considérée comme le meilleur prédicteur des caractéristiques
structurelles de l'organisation.
Woodward (1965) est le chef de file de ce courant. Son étude porte sur
l'organisation et les structures d'une centaine de firmes anglaises de
l'industrie manufacturière, avec comme objectif de vérifier
l'applicabilité des principes administratifs sous-tendus par la théorie
néo-classique. Très vite, elle constate des variations importantes dans
les modèles d'organisations qui ne sont liées ni à la taille de
l'entreprise, ni au type d'industrie, ni au succès dans les affaires. Elle
explique ces différences importantes par la technologie utilisée. Elle
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distingue par ailleurs, trois grandes catégories de technologie (la
technologie de production à l'unité, de masse et en continu). Elle
considère également que les entreprises situées aux extrémités de
l'échelle se ressemblent à plusieurs égards. Il s'agit des entreprises de
production à l'unité et en continu, dotées de structures organiques
(structures souples, peu formalistes, impliquant des responsabilités et
communications fort variées et changeantes), tandis que les
entreprises de production de masse ont des structures mécaniques
(réglementaires, formalisées...). Woodward conclut au caractère
déterministe de la technologie et affirme que le succès de l'entreprise
dépend d'un ajustement approprié entre la technologie et la structure.
Il n'y a plus de "meilleure façon" générale, mais plutôt une "meilleure
façon" pour chacun des types de technologie.
De son côté, Perrow (1967) propose une autre façon d'aborder les
relations entre la technologie et la structure, en donnant une définition
un peu plus large de la technologie puisqu'elle fait référence aux
actions, au processus de transformation des inputs de toute nature, en
outputs.
Perrow considère que deux caractéristiques de technologie influencent
directement la structure organisationnelle. Il s'agit du nombre de cas
d'exceptions rencontrés dans le travail et de la nature du processus de
recherche entrepris par l'individu lorsque les exceptions surviennent.
Le croisement de ces deux dimensions donne naissance à quatre types
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de technologie associés à quatre types de structure : les entreprises de
technologie artisanale tendent vers une structure de type
décentralisée et celles dotées d'une technologie ingénierie tendent
vers une structure de type centralisé. Les entreprises à technologie de
routine tendent à être centralisées et formalisées. Comme l'ont
démontré Hage et Aiken (1969), leurs structures sont généralement de
type bureaucratique. Les entreprises à technologie de non-routine
sont quant à elles caractérisées par une structure flexible ou
organique. Pour Woodward (1965) et Perrow (1967), la technologie
renvoie à la structure de l'organisation.
À la suite de leurs travaux, d'autres auteurs ont trouvé, à différents
niveaux de l'organisation, des relations significatives entre la
technologie et la structure. Au niveau de toute l'organisation,
mentionnons Harvey (1968), Hage et Aiken (1969), Freeman (1973).
Au niveau des départements ou des sous-unités, citons Hall (1962),
Hrebiniak (1974), Marsh et Manari (1981).
3.2.1.3. Effet de l'environnement
Hall (1972) indique que l'environnement de l'entreprise est très varié.
Il peut couvrir les aspects d'ordre politique, économique et social.
L'influence de l'environnement sur la structure découle du fait qu'il
est en rapport d'échanges avec l'entreprise.
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Burns et Stalker (1966) font partie des premiers auteurs à avoir
considéré l'environnement dans l'analyse empirique de la structure.
Les résultats de leurs travaux dégagent deux modèles de structure
type : le premier qualifié de mécanique est formalisé, centralisé, avec
des tâches routinières et s'observe surtout dans un environnement
stable; le deuxième appelé organique est flexible, décentralisé,
l'emphase est mise sur l'échange d'information, il a tendance à
apparaître dans un environnement instable ou turbulent. Ces derniers
auteurs considèrent que les entreprises les plus performantes sont
celles qui adaptent leurs structures aux conditions de leur
environnement.
Lawrence et Lorsch (1989) vont dans le même sens lorsqu'ils précisent
que, pour être efficace, l'organisation doit atteindre les degrés de
différenciation et d'intégration qui conviennent aux contraintes de
l'environnement. La différenciation étant définie comme l'état de
segmentation de l'organisation en sous-systèmes ayant chacun des
caractéristiques particulières, en fonction de la spécificité de
l'environnement. L'intégration étant définie comme le processus
destiné à instaurer l'unité d'efforts entre les sous-systèmes. Selon les
mêmes auteurs, lorsque l'entreprise est confrontée à un
environnement dynamique, les structures performantes sont celles qui
sont fortement différenciées et dont les mécanismes intégrateurs sont
assez développés pour maintenir l'harmonie de l'ensemble. Par contre,
lorsque l'environnement est stable, les structures performantes sont
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celles qui sont peu différenciées avec de simples mécanismes
d'intégration.
D'autres auteurs ont emboîté le pas aux chercheurs précités, dans leur
tentative de démontrer l'impact de l'environnement sur la structure. Il
s'agit de Duncan (1972), Reiman et Negandhi (1973), Pfeffer et
Leblebici (1973), Child (1975).
Mintzberg (1982) pour sa part, synthétise l'ensemble des résultats sur
le sujet sous forme d'hypothèses dont certaines se définissent de la
manière suivante:
• plus l'environnement est complexe, plus la structure est
décentralisée;
• plus l'environnement est dynamique plus la structure est
organique;
• une hostilité extrême de l'environnement amène toute
organisation à centraliser sa structure de façon temporaire.
Toutefois, mentionnons la confusion que Pennings relève dans les
modèles de contingence structurelle au niveau des facteurs de
l'environnement et de la structure ou de l'environnement et de la
technologie. Par exemple, Pfeffer et Leblebici (1973), dans la
formulation de leurs hypothèses sur l'environnement et la structure,
se basent d'une part sur les travaux de Lawrence et Lorsch (1967) et
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de Thompson (1967), qui ont défini le modèle de contingence en
termes d'environnement et d'autre part, sur les travaux de Woodward
(1965), Hage et Aiken (1969) et Mohr (1971), qui ont défini la
contingence en termes de technologie. De même Duncan (1972), dans
son étude sur l'environnement et la technologie, s'est appuyé d'une
part, sur Woodward (1970) et Perrow (1967) qui ont analysé la
technologie et d'autre part, sur Dill (1958), Lawrence et Lorsch (1967),
qui ont travaillé sur l'environnement.
Notons également que les premiers modèles de la théorie de contin-
gence n'ont pas vérifié l'existence du lien entre la relation structure-
facteur contextuel et la performance. Brisson (1992), dans son étude
sur les municipalités québécoises, souligne que cette omission serait
peut-être le fait d'un manque d'intérêt pour la collecte des mesures de
performance ou d'une inhabileté à établir une mesure d'influence. Il
qualifie ces modèles de théories de la congruence car ils sont élaborés
sur la base de l'hypothèse d'une simple relation linéaire entre facteurs
contextuels (technologie, environnement...) et la structure.
En dépit de cette insuffisance, d'une certaine confusion ou de la
diversité des facteurs utilisés comme facteurs contextuels, les tenants
de la théorie de la contingence s'accordent néanmoins sur la nécessité
et l'importance d'adapter les structures à leurs contextes en vue d'une
meilleure performance.
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3.2.2. Importance de l'adaptation en théorie de la
contingence
En théorie de la contingence, Woodward (1965) affirme que les
organisations les plus performantes sont celles qui conforment leurs
structures à leurs technologies. Selon Thompson (1967), la structure
doit être appropriée à un environnement donné. Pour Perrow (1970),
les organisations doivent tenter de maximiser leur congruence entre la
technologie et la structure. Quant à Khandwalla (1974), la structure et
la technologie doivent être convenablement alignées.
Les assertions précédentes peuvent être interprétées de la façon
suivante: la performance restera élevée lorsque l'on se trouve en
présence d'une adaptation de la structure à la technologie et qu'elle
diminuera en situation d'inadaptation. Il se dégage finalement de
toutes ces propositions, que les idées des auteurs convergent vers une
même idée d'adaptation, d'ajustement, d'harmonie, entre la structure
et le facteur contextuel. En d'autres termes, la performance
organisationnelle résulte de l'effet conjoint ou de l'adaptation de deux
ou plusieurs facteurs.
D'autres auteurs de la théorie de la contingence ont également mis
l'accent sur l'adaptation structure-facteur contextuel et sur son impact
sur la performance. Les études de Dewar et Werbel (1979) portant
sur 52 départements de 13 organisations en sont une illustration. Ces
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auteurs arrivent à la conclusion que l'adaptation entre la technologie
et la centralisation influence les conflits internes, de même,
l'adaptation entre la technologie, la surveillance et les activités
d'encadrement, a une répercussion sur la satisfaction des employés.
Pour Schoonhoven (1981), le taux de mortalité dans les blocs
opératoires est lié à l'adaptation entre la décentralisation, la
déstandardisation et l'incertitude des tâches. Quant à Argote (1982), sa
recherche montre que l'adaptation entre l'imprévisibilité des tâches et
les moyens de coordination représente un meilleur prédicteur de la
rapidité des soins et de leur qualité dans les salles d'urgence.
La notion d'adaptation tient ainsi une place de choix chez les
théoriciens de la contingence. L'évolution historique de cette théorie
fait apparaître trois concepts de l'adaptation que Van de Ven et Drazin
(1985) répertorient sous l'appellation de l'approche de la sélection, de
l'interaction et de l'approche système.
3.2.2.1. Approche de la sélection
Initialement cette approche fait référence aux organisations qui
s'adaptent au contexte pour pouvoir performer ou survivre.
L'adaptation était un axiome admis, de plus en plus, elle est perçue
comme la résultante d'une sélection naturelle des forces dans laquelle
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la répartition des ressources de l'environnement détermine la
structure.
Ainsi, pendant longtemps, les théoriciens de la contingence n'ont fait
qu'examiner la relation contexte-structure sans pousser l'analyse à la
performance organisationnelle proprement dite. Hannan et Freeman
(1977) observent que des variables de structure existent avec des
types de contexte et qu'elles peuvent affecter différents niveaux de la
performance organisationnelle. À la longue, seules pourront survivre
les organisations effectivement adaptées à leur contexte et
conséquemment pour ces auteurs, il suffira d'examiner la relation
contexte-structure pour être informé sur la performance. Dans le
même courant de pensée, s'inscrivent Aldrich (1979), Comstock et
Schroger (1979).
3.2.2.2. Approche de l'interaction
Elle se fonde sur le principe selon lequel il existe un effet d'interaction
contexte-structure sur la performance. En d'autres termes, l'intérêt
réside non pas dans les corrélations pouvant exister entre le contexte
et là structure, mais plutôt, dans la dépendance de la performance par
rapport à l'interaction contexte-structure. Mohr (1971), Pennings
(1975), et Tushman (1979) ont directement testé l'importance des
effets de l'interaction contexte-structure sur la performance. Des
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études de ces trois auteurs, celles de Tushman ont été les plus
concluantes.
En bref, l'approche de l'interaction met l'accent sur la manière dont
une variable de contexte et une variable de structure interagissent sur
la performance. Cette vision est remise en cause par les chercheurs de
l'approche système.
3.2.2.3. Approche système
Dans l'approche précédente, un facteur particulier de contexte est
associé à un facteur spécifique de structure et l'interaction explique la
performance. Pour les tenants de l'approche système, il s'agit là d'une
vision réductionniste qui traite l'organisation comme un ensemble
decomposable en éléments interdépendants. L'approche système
suggère que soit simultanément et holistiquement pris en compte les
nombreuses contingences, les structures alternatives, les différents
critères de performance, en vue d'une meilleure compréhension de
l'organisation. Elle suggère également l'utilisation de méthodes
statistiques multivariées.
L'approche système a permis de mieux comprendre les
interdépendances organisationnelles, toutefois les premières
recherches en théorie de la contingence ont renforcé ce cadre
d'analyse en privilégiant l'étude des relations d'influence de
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l'environnement et de la technologie sur les structures
organisationnelles.
Par ailleurs, les modèles de contingence portent de plus en plus sur
l'adaptation structure-environnement ou structure-technologie et à
l'influence de cette relation sur la performance des organisations.
Cependant, l'unanimité n'est pas faite sur la manière de démontrer la
relation de contingence entre la structure et le facteur contextuel et la
façon dont elle affecte la performance. Néanmoins, un consensus
semble se dégager sur l'idée que l'adaptation structure-environnement
ou structure-technologie influence la performance.
CHAPITRE IV
MODELE DE RECHERCHE ET CADRE METHODOLOGIQUE
Dans ce chapitre qui nous sert de cadre opératoire, nous avons
présenté à la suite de nos hypothèses, le modèle de recherche, les
méthodes et techniques utilisées.
4.1. HYPOTHESES
Partant des différents modèles développés en théorie de la
contingence, nous avons formulé dans le cadre de la présente
recherche, l'hypothèse générale suivante : Les entreprises les plus
performantes sont celles qui adaptent leurs structures aux exigences
des facteurs contextuels. De façon plus spécifique, nous avons retenu
pour vérification empirique les deux hypothèses suivantes :
Hypothèse 1 : Les entreprises manufacturières du Bénin qui se
caractérisent par l'utilisation d'une technologie de
production à l'unité ou en continu et qui optent pour
des structures organiques, sont plus performantes que
celles qui se dotent de structures mécaniques.
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Hypothèse 2 : Les entreprises manufacturières du Bénin qui se
caractérisent par l'utilisation d'une technologie de
production de masse et qui optent pour des structures
mécaniques, sont plus performantes que celles qui se
dotent de structures organiques.
Dans la perspective d'une vérification empirique, nous avons utilisé le
modèle de contingence générale développé par Brisson (1992).
4.2. MODELE DE RECHERCHE
Le modèle de contingence générale suggère un effet d'interaction
turbulence-structure plus important que l'effet de structure ou de
turbulence. En outre, ce modèle n'est pas fondé sur une simple relation
de correspondance, de similarité ou de congruence; il cherche surtout à
vérifier l'existence d'une véritable relation d'interaction. L'effet
d'interaction étant défini comme le résultat d'une harmonisation dans
la dépendance entre les variables indépendantes. Le terme
harmonisation signifie complémentarité, ajustement ou adaptation
dans une relation de dépendance des variables mises en cause.
Le modèle de contingence générale a été élaboré en prenant comme
référence empirique les municipalités québécoises de grande taille. En
conclusion, ce modèle démontre que les municipalités doivent adapter
leur structure à la turbulence environnementale si elles veulent
atteindre une performance élevée. La figure 4.1 donne une
illustration du modèle de contingence générale.
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Figure 4.1
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Source: Brisson, G. "L'influence de la relation structure-turbulence sur la
performance des organisations: le cas des municipalités québécoises",
1992, p. 218.
Le modèle de contingence générale privilégie deux méthodes de
mesure de l'effet d'interaction que sont l'analyse de la variance à deux
facteurs contrôlés et la mesure d'adaptation. Nous nous sommes
appuyée sur ce modèle en y effectuant les modifications de variables
appropriées.
4.2.1. Contingence générale
La technique d'analyse de la variance permettra de vérifier
l'importance de l'effet d'adaptation ou d'interaction structure-tech-
nologie sur la performance et également l'effet isolé de la structure sur
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la performance, ou de la technologie sur la performance. Le format
matriciel de l'analyse de variance est présenté à la figure 4.2.
Figure 4.2

















Six contrastes sont également requis par le modèle. Il s'agit
d'inégalités spécifiques entre les lignes et les colonnes et d'inégalités
prédéterminées entre les diagonales. Ces contrastes se présentent de la
manière suivante :
Selon les lignes Ou>Om
Mm> Mu
Selon les colonnes Ou >Mu
Mm >Om
Selon les diagonales Mu >Om
Mm>Ou
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Par ailleurs, la figure 4.3. illustre les relations d'interaction supportant
le modèle de contingence générale établi en fonction des quatre
critères suivants.
1. L'adaptation (interaction) de la structure au type de technologie,
influence la performance.
Plus spécifiquement :
2. L'adaptation de la structure au type de technologie est associée à
un niveau de performance plus élevé que l'inadaptation.
3. L'adaptation à la technologie de production de masse, permettra
d'atteindre des niveaux de performance plus élevés que
l'adaptation à la technologie de production à l'unité.
4. L'inadaptation à la technologie de production à l'unité permettra
d'atteindre des niveaux de performance plus élevés que
l'inadaptation à la technologie de production de masse.
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Figure 4.3
Relation d'interaction structure-technologie sur la performance
Performance
Organique
-5 -4 -3 -2 -1 1 2 3 4 5








4.2.2.1. Définition de l'adaptation
Le modèle de contingence générale privilégie un autre mode
d'opérationalisation simple de la mesure d'adaptation structure-
47
facteur contextuel. Cette mesure est réalisée par la différence entre les
valeurs de structure et les valeurs du facteur contextuel. Dans le cadre
de notre recherche, elle est représentée par la formule mathématique
suivante :
Adaptation = (structure - technologie)
L'opération de soustraction permet d'éviter toute forme de relations
linéaires entre les variables si bien que l'on ne peut prétendre que la
technologie détermine la structure. En fait, le concept d'adaptation
implique la combinaison de deux variables pour déterminer une
troisième.
Cette mesure indique que, pour chaque valeur de la technologie, il
existe une mesure de structure permettant l'atteinte d'une
performance plus élevée.
Dans la détermination de la mesure d'adaptation, quelques règles de
codification ont été observées.
4.2.2.2. Règles de codification et interprétation
Le modèle de contingence générale permet de prévoir que les
différences entre la structure et la technologie s'établiront à partir
d'échelles de mesures respectant les règles de codification suivantes :
48
1) homogénéisation des indicateurs de structure et de technologie en
les transformant en valeurs centrées réduites; 2) classement dans
l'ordre croissant ou décroissant des valeurs ainsi obtenues, de manière
à dégager les échelles correspondantes 3) à la variable de l'indicateur
de structure, faire correspondre les grands nombres à la structure
organique et les petits nombres à la structure mécanique. 4) à la
variable de l'indicateur de technologie, associer les petits nombres à la
technologie de production à l'unité ou en continu et les grands
nombres à la technologie de production de masse. La figure 4.4




- 5 - 4 - 3 - 2 - 1 0 1 2 3 4 5
Technologie Unité Masse
- 5 - 4 - 3 - 2 - 1 0 1 2 3 4 5
L'application des mesures décrites à la figure 4.4. permet d'envisager
les types de résultats suivants : avec une technologie de production de
masse (+4 ) par exemple, une entreprise atteindra un niveau de
performance élevé si elle opte pour la structure la plus mécanique
(-4). Sa mesure d'adaptation sera : -4 - (+4) = -8. C'est la meilleure
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valeur possible de la mesure d'adaptation lorsque la technologie de
production est de masse.
Si nous considérons une entreprise de technologie de production à
l'unité (-4), la meilleure valeur de structure pour atteindre un niveau
de performance élevé devrait être très organique (+4). Dans ce cas, la
valeur de la mesure d'adaptation serait (+4) - (-4) = +10.
De façon générale, lorsque l'on se trouve en présence d'une structure
mécanique et d'une technologie de production de masse, les
entreprises qui auraient enregistré une mesure d'adaptation inférieure
à zéro seront considérées comme adaptées. Par contre, celles qui
connaîtront une technologie de production à l'unité avec une structure
organique seront dites adaptées si leur mesure d'adaptation est
supérieure à zéro.
Le tableau 4.1. résume les différentes mesures d'adaptation que l'on
pourrait obtenir. La diagonale de ce tableau sur laquelle figure des
mesures (0) correspond à une situation de congruence et à la ligne de



























































































En résumé, il existe une valeur de structure permettant l'adaptation
pour chaque mesure de technologie. La meilleure mesure d'adaptation
sera toujours différente de zéro peu importe la mesure de technologie
obtenue. Si la technologie de production est de masse, la mesure
d'adaptation sera négative et petite, alors qu'elle sera positive et très
grande si on a une technologie de production à l'unité.
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4.2.2.3. Relation adaptation-performance
En vue de vérifier l'existence d'une relation entre la mesure
d'adaptation et la performance, l'instrument utilisé dans le modèle de
contingence générale a été la régression simple.
De façon résumée les étapes du modèle de contingence générale
adaptée à notre étude sont décrites de la manière suivante:
- utilisation des mesures de l'indicateur de performance;
- catégorisation des indicateurs de structure et de technologie;
- utilisation de l'analyse de variance à deux facteurs contrôlés avec
interactions pour tester les hypothèses de recherche;
- détermination des mesures d'adaptation;
- catégorisation des mesures d'adaptation;
- vérification de l'existence d'une relation d'adaptation entre les
indicateurs de performance et les mesures d'adaptation en utilisant
la régression simple.
4.3. POPULATION ET ÉCHANTILLON
La population sur laquelle nous avons porté notre attention, se
compose des entreprises manufacturières enregistrées à la Chambre
de Commerce et d'Industrie du Bénin. Sur un total de 76 entreprises
52
répertoriées, 42 ont été éliminées en raison soit des réponses
incomplètes, soit de la disparition des entreprises pour cause de
faillite, soit de l'opposition formelle de certains entrepreneurs à
fournir l'information. En définitive, notre échantillon a porté sur 34
entreprises. Le tableau 4.2 présente leur répartition en fonction de la
nature des activités.
Tableau 4.2
Échantillon des entreprises étudiées
Secteur d'activité
- Secteur alimentaire
- Secteur chimique et pharmaceutique
- Secteur de transformation des métaux
- Secteur textile
- Secteur de l'ameublement
- Secteur des produits minéraux non
métalliques




















4.4. COLLECTE DES DONNÉES
La collecte des données a été effectuée auprès des entreprises à l'aide
de questionnaires. Le premier questionnaire, adressé à 387 individus
appartenant à différents niveaux de hiérarchie, a pour but de
déterminer la structure de l'entreprise. Le deuxième questionnaire a
pour objet de mesurer le type de technologie utilisé par chaque
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entreprise et a été administré aux responsables de production. le
troisième questionnaire a porté sur la performance et a été
généralement adressé aux responsables financiers. L'ensemble des
questionnaires est placé en annexe I.
Deux types d'information ont pu être finalement obtenus :
l'information primaire provenant des entreprises elles-mêmes et
l'information secondaire, principalement documentaire provenant des
bibliothèques et des services spécialisés.
4.5. VARIABLES À L 'ÉTUDE
Dans le cadre de la présente recherche, deux types de variables ont été
identifiés : les variables indépendantes représentées par la structure
et la technologie et la variable dépendante opérationnalisée par la
performance des entreprises.
4.5.1. Variable structure
Les éléments de structure retenus ici et empruntés à Brisson (1992),
font référence aux éléments structurants de l'organisation que sont: la
formalisation, la standardisation, la centralisation et la participation.




Le recours à l'écrit et le caractère prescriptif et normatif des règles et
procédures caractérisent cet indicateur. Les questions qui suivent ont
permis de réunir l'information nécessaire:
1) Dans cette entreprise, j'ai le sentiment d'être mon propre patron.
Absolument vrai 1 , plus vrai que faux 2 , plus faux que
vrai 3 , absolument faux 4 .
2) Dans cette entreprise, je peux prendre mes décisions sans me
préoccuper du point de vue des autres. Absolument vrai 1 , plus
vrai que faux 2 , plus faux que vrai 3 , absolument faux 4 .
3) Dans cette entreprise, j'ai beaucoup de liberté quant au choix des
méthodes de travail à utiliser. Absolument vrai 1 , plus vrai que
faux 2 , plus faux que vrai 3 , absolument faux 4 .
4) Dans cette entreprise, la plupart du temps, je peux faire à peu près
ce qui me plaît. Absolument vrai 1 , plus vrai que faux 2 , plus
faux que vrai 3 , absolument faux 4 .
5) Dans cette entreprise, il existe une description de tâches pour le
poste que j'occupe. Absolument vrai 4 , plus vrai que faux 3 ,
plus faux que vrai 2 , absolument faux 1 .
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6) Dans cette entreprise, je suis affecté à une fonction précise.
Absolument vrai 4 , plus vrai que faux 3 , plus faux que
vrai 2 , absolument faux 1 .
4.5.1.2. Standardisation
L'importance accordée à l'existence des règles et procédures
caractérise les questions suivantes :
1) Dans cette entreprise, je suis soumis à une surveillance constante
qui vise à vérifier si je respecte les politiques, procédures et/ou
règlements. Absolument vrai 4 , plus vrai que faux 3 , plus faux
que vrai 2 , absolument faux 1 .
2) Dans cette entreprise, il existe un manuel des politiques et
procédures. Absolument vrai 4 , plus vrai que faux 3 , plus faux
que vrai 2 , absolument faux 1 .
3) Dans cette entreprise, peu importe les situations où un problème se
pose, je dois référer à une politique ou une procédure pour le
solutionner. Absolument vrai 4 , plus vrai que faux 3 , plus faux
que vrai 2 , absolument faux 1 .
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4) Dans cette entreprise, mes supérieurs insistent constamment sur
l'utilisation des canaux de communication formels. Absolument
vrai 4 , plus vrai que faux 3 , plus faux que vrai 2 ,
absolument faux 1 .
5) Dans cette entreprise, peu importe le moment où j'ai un problème,
je suis supposé toujours me référer à la même personne pour obtenir
une réponse. Absolument vrai 4 , plus vrai que faux 3 , plus
faux que vrai 2 , absolument faux 1 .
4.5.1.3. Centralisation
Elle fait référence à la répartition du pouvoir de décision dans
l'organisation. Les questions s'articulent ainsi:
1) Quand une situation de travail présente des problèmes mineurs, il
m'est impossible de prendre action sans obtenir l'autorisation de mon
supérieur. Absolument vrai 4 , plus vrai que faux 3 , plus faux
que vrai 2_, absolument faux 1 .
2) Dans cette entreprise, si je voulais prendre seul mes décisions, je
serais rapidement rappelé à l'ordre. Absolument vrai 4 , plus vrai
que faux 3 , plus faux que vrai 2 , absolument faux 1 .
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3) Dans cette entreprise, même pour les problèmes de peu
d'importance, je dois référer à un niveau supérieur pour décision
finale. Absolument vrai 4 , plus vrai que faux 3 , plus faux que
vrai 2 .absolument faux 1 .
4) Dans cette entreprise, avant d'entreprendre un travail quelconque,
je dois obtenir l'autorisation de mon supérieur. Absolument vrai 4 ,
plus vrai que faux 3 , plus faux que vrai 2 , absolument
faux 1 .
5) Dans cette entreprise, toute décision que je prends, doit obtenir
l'approbation finale de mon supérieur. Absolument vrai 4 , plus
vrai que faux 3 , plus faux que vrai 2 , absolument faux 1 .
4.5.1.4. Participation
Elle est perçue à travers l'influence personnelle de l'employé sur les
décisions qui le touchent de près. Ainsi, les réactions ont été
enregistrées suite à ces propositions :
1) À quelle fréquence participez-vous à la décision d'embaucher du
personnel à temps complet? Jamais 4 , rarement 3 ,
souvent 2 , toujours 1 .
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2) À quelle fréquence participez-vous à la décision d'embaucher du
personnel à temps partiel ou occasionnel? Jamais 4 ,
rarement 3 , souvent 2 , toujours 1 .
3) À quelle fréquence participez-vous à la décision de donner des
promotions à des employés? Jamais 4 , rarement 3 ,
souvent 2 , toujours 1 .
4) A quelle fréquence êtes-vous impliqué dans la recherche de
solutions pour la résolution d'un problème dans votre unité de
service? Jamais_4_, rarement_3_, souvent_2_, toujours_l_
5) À quelle fréquence participez-vous aux décisions ayant trait à
l'adoption de nouvelles politiques ou procédures dans votre service?
Jamais 4 , rarement 3 , souvent 2 , toujours 1 .
5) À quelle fréquence participez-vous aux décisions portant sur
l'organisation de votre service? Jamais 4 , rarement 3 ,
souvent 2 , toujours 1 .
4.5.1.5. Mesure de la variable structure
Dans la recherche de la mesure de structure, l'objectif est
d'appréhender cette structure de manière holistique. Dans cette
optique, la technique de l'analyse factorielle permettra de vérifier
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l'existence d'un caractère commun entre les variables et de dégager
une mesure agrégée sous forme d'une pondération à partir de laquelle
seront déterminées les moyennes des entreprises. Dans la poursuite de
notre objectif, nous aurons à privilégier le facteur qui regroupera le
maximum d'indicateurs.
Par rapport à l'ensemble des réponses fournies sur la structure, les
valeurs négatives semblent caractériser la structure de type rigide ou
mécanique, tandis que les valeurs positives tendent à caractériser la
structure de type flexible ou organique.
4.5.2. Variable technologie
Woodward (1965) est l'un des premiers auteurs à avoir démontré
l'importance et le caractère déterministe de la technologie sur la
structure organisationnelle. Nous avons privilégié sa typologie qui
comporte trois grands axes : la technologie de production à l'unité, la
technologie de production de masse et la technologie de production en
continu.
4.5.2.1. Technologie de production à l'unité
Pour Woodward, cette technologie est caractérisée par une production
non répétitive et non standardisée, elle est généralement fonction des
spécifications de la clientèle. Les énoncés ont été ainsi formulés :
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1) L'entreprise fabrique des produits selon les spécifications de la clientèle.
Toujours_l_, souvent_2_, rarement_3_, jamais_4_.
2) L'entreprise fabrique des prototypes. Toujours_l_, souvent_2_,
rarement_3_, jamais_4_.
3) L'entreprise fabrique de grands équipements par étapes.
Toujours_l_, souvent_2_, rarement_3_, jamais_4_.
4) L'entreprise fabrique de petites séries à la commande. Toujours_l_,
souvent_2_, rarement_3_, jamais_4_.
4.5.2.2. Technologie de production de masse
Elle est caractérisée par une production répétitive et standardisée.
Les propositions ont été les suivantes:
1) L'entreprise assure une production en grandes séries. Toujours_l_,
souvent_2_, rarement_3_, jamais_4_.
2) L'entreprise assure une production en grandes séries sur chaîne de
montage. Toujours_l_, souvent_2_, rarement_3_, jamais_4_.
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4.5.2.3. Technologie de production en continu
Elle est caractérisée par la permanence du fonctionnement des
entreprises avec des systèmes de production fortement intégrés et
automatisés. Les entreprises ont eu à se prononcer sur les propositions
suivantes:
1) L'entreprise assure une production intermittente de produits
chimiques avec plusieurs procédés de fabrication. Toujours_l_,
souvent_2_, rarement_3_, jamais_4_.
2) L'entreprise fabrique un produit qui rentre dans la catégorie de
liquide. Toujours_l_, souvent_2_, rarement_3_, jamais_4_.
3) L'entreprise fabrique un produit qui rentre dans la catégorie de
gaz. Toujours_l_, souvent_2_, rarement_3_, jamais_4_.
4.5.2.4. Mesure de la variable technologie
Dans la recherche de l'indicateur global de technologie, nous avons eu
recours au calcul de la moyenne, il s'agit d'une méthode qui permet de
réduire l'influence des variations extrêmes des données. De plus, étant
donné que les entreprises fonctionnent rarement avec un type unique
de technologie, il importe de déterminer les modes de technologies
courants ou déterminants, afin de faciliter les comparaisons
ultérieures.
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La catégorie de chaque entreprise selon un type de technologie donné
sera fonction de la technologie dominante. Ainsi, une technologie sera
dominante si la valeur (absolue) correspondant à sa moyenne se situe
entre 1 (toujours) et 2 (souvent). La technologie sera considérée
comme peu ou pas du tout utilisée si la valeur de la moyenne se
trouve entre 3 (rarement) ou 4 (jamais).
4.5.3. Variable Performance et mesure
Parmi les nombreuses possibilités de mesure de performance, nous
avons cherché à dégager un indicateur simple et facile d'utilisation qui
est la productivité du travail définie par le rapport des ventes brutes
sur l'effectif total.
Le montant des ventes a été établi en considérant la moyenne des
ventes sur une période de trois ans (1989, 1990, 1991). Le calcul de
la moyenne des effectifs a été réalisé sur la même période. Cette
technique nous a permis de réduire les écarts entre les moyennes. Les
questions ont été les suivantes :
Quel est l'effectif total du personnel de l'entreprise ?
En 1989_, en 1990_,en 1991_.
Quel est le montant des ventes brutes annuelles?
En 1989_,en 1990_,en 1991_.
CHAPITRE V
PRESENTATION, ANALYSE
ET INTERPRÉTATION DES RÉSULTATS
Dans cette partie du travail nous avons présenté successivement les
mesures de structure, de technologie, de performance et nous avons
tenté de vérifier l'existence d'une adaptation structure-technologiee
influençant la performance.
5.1. MESURE DE STRUCTURE
La structure a été appréhendée par rapport à la formalisation, la
standardisation, la centralisation et la participation. Dans cette
démarche, nous avons procédé à la vérification de la validité de la
mesure de justesse de l'échantillon, avant de déterminer l'indicateur
global de structure.
5.1.1. Mesure de justesse de l'échantillon et des variables
En nous basant sur l'analyse factorielle en composantes principales
(méthode de non-transformation), nous avons dégagé la mesure de
justesse de l'échantillon et des variables à partir des données
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primaires présentées à l'annexe III et fournies par 335 répondants.
Nous avons obtenu la mesure de justesse ci-après (tableau 5.1.)
Tableau 5.1





















































Chi carré: 4101.728 P: .0001
Les résultats ont indiqué une mesure de justesse de l'échantillon,
matrice totale égale à.838, un chi carré de 4101.728. et une
probabilité P=.0001. De plus, toutes les variables ont été retenues car
chacune a une mesure de justesse supérieure à.05, ce qui démontre
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bien que les variables de structure forment un ensemble homogène et
utilisable pour fins d'analyse factorielle.
5.1.2. Indicateur global de structure
L'analyse factorielle (méthode de non-transformation, dont le résultat
se trouve en annexe VI), nous a permis de dégager 6 facteurs. Le
facteur 1 dont la valeur Eigen est de 6.645, avec une variance
expliquée de.302, est associé à des éléments de formalisation,
centralisation et participation. Le facteur 2 qui a une valeur Eigen de
2.567 a permis d'expliquer. 117 de la variance proportionnelle. Il est
associable à quelques éléments de centralisation. Le facteur 3,
attribuable à des éléments de formalisation a une valeur propre de
2.072 et explique seulement .094 de la variance proportionnelle. Le
facteur 4 dont la valeur propre est de 1.625 a permis d'expliquer .074
de la variance proportionnelle. Le facteur 5, qui a pour valeur Eigen
1.163 et pour variance proportionnelle .053 est associé aux critères de
formalisation et de standardisation. Le facteur 6, lié à la formalisation,
a une valeur propre égale à 1.07 et une variance proportionnelle égale
à.049.
Nous avons constaté que le facteur 1, regroupe le plus grand nombre
de dimensions de la structure et par conséquent correspond à notre
objectif d'utiliser la mesure globale la plus représentative possible.
Nous avons donc retenu les valeurs des scores factoriels non pondérés
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du facteur 1 pour procéder ensuite au calcul de la moyenne par
entreprise.
En ce qui concerne la catégorisation de l'indicateur de structure, nous
avons établi que les valeurs précédées du signe négatif correspondent
à des réponses tendant à confirmer le caractère mécanique de
l'organisation, alors que les valeurs positives, confirment davantage
l'aspect organique.
Le tableau 5.2 suivant présente l'indicateur global de structure et la
catégorisation qui en découle.
Tableau 5.2











































































































5.2. MESURE DE TECHNOLOGIE
La démarche est similaire à celle de la structure en ce qui a trait à la
vérification de la mesure de justesse de l'échantillon.
5.2.1. Mesure de justesse de l'échantillon et des variables
À partir des données primaires présentées à l'annexe IV, l'analyse
factorielle en composantes principales, méthode de non-
transformation (annexe VII) a permis de dégager une mesure
appréciable de justesse des réponses fournies par les répondants.
Ainsi, après élimination successive des variables (question 7, question
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2, question 8, cf. annexe IV) inférieures à.05, nous avons obtenu au
tableau 5.3, une mesure de justesse, matrice totale égale à.712, un chi
carré de 131.48 avec une probabilité P=.0001 que les résultats soient
dûs au hasard.
Nous avons ensuite observé que le facteur 1 regroupe des éléments
attribuables aux technologies de production à l'unité et de masse,
tandis que le facteur 2 retient un élément de technologie de
production en continu.
L'analyse factorielle n'a pas permis de dégager une mesure de la
technologie prédominante pour chacune des entreprises, aussi, avons
nous privilégié le calcul de la moyenne arithmétique.
Tableau 5.3

















Test Bartiett de sphéricité- DL: 20 Chi carré: 131.48 P: .0001
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5.2.2. Indicateur global de technologie
L'une des difficultés réside dans la détermination d'un mode
prédominant de technologie utilisé par chacune des entreprises. En
effet, la plupart des entreprises combinent plusieurs modes de
production pour atteindre leurs objectifs. En vue de permettre des
comparaisons entre les entreprises, il est nécessaire de déterminer la
technologie prédominante.
À l'aide de la méthode de la moyenne arithmétique, il est possible de
dégager dans un premier temps les technologies les plus usitées. Les
moyennes obtenues par type de technologie présentent des valeurs
absolues se situant entre 1 (toujours) et 4 (jamais). Rappelons que la
codification arrêtée prévoit pour dominante, toute technologie dont les
valeurs sont comprises entre 1 et 2 c'est à dire toujours et souvent, les
valeurs se situant entre 3 et 4 c'est-à-dire rarement et jamais corres-
pondent à des technologies peu ou pas du tout utilisées. La tech-
nologie de production en continue (colonne moyenne (continu), annexe
IV) se classe entièrement dans cette dernière catégorie, laissant appa-
raître que les technologies prédominantes dans l'ensemble des entre-
prises sont celles qui concernent la technologie de production à l'unité
et de masse. En effet, il n'est pas étonnant de constater dans les
entreprises béninoises, une quasi inexistence du mode de technologie
de production en continu, car celui-ci nécessite des systèmes de pro-
duction hautement intégrés, automatisés et sophistiqués, difficilement
accessibles aux pays en voie de développement. Le tableau 5.4 donne
l'indicateur global de technologie et la catégorisation qui en découle.
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Tableau 5.4











































































































5.3. MESURE DE LA PERFORMANCE
Elle a été déterminée en fonction de la productivité du travail définie
en termes de rapport des ventes et de l'effectif total. La période
considérée s'étale sur trois ans (1989, 1990, 1991). Les moyennes de
ventes et des effectifs ont d'abord été réalisées afin de réduire les
écarts de variation possibles d'une année à l'autre. Ensuite, pour
chaque entreprise, la performance a été déterminée en faisant le
rapport de la moyenne des ventes brutes (en francs CF.A.) sur la
moyenne des effectifs (tableau 5.5).
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Tableau 5.5








































































5.4. RELATION STRUCTURE-TECHNOLOGIE ET PERFORMANCE
Dans cette partie, nous avons considéré comme variables
indépendantes la structure et la technologie et comme variable
dépendante la performance. Rappelons que notre objectif est de
chercher à vérifier l'incidence de l'adaptation structure-technologie
sur la performance. Pour ce faire et tel que mentionné dans la
méthodologie, nous nous sommes appuyé sur le modèle de contingence
développé par Brisson (1992) et qui se base en partie sur une
technique d'analyse de la variance. Ce modèle permet de souligner
l'importance de l'effet d'interaction (structure-facteur contextuel) sur
la performance par rapport à l'effet séparé de la structure ou du
facteur contextuel. Rappelons que six contrastes sont également
requis dans le modèle.
Dans le cadre de notre recherche, l'analyse de la variance à deux
facteurs contrôlés avec interaction, a été réalisée au seuil de
signification de 95 %. Les deux facteurs contrôlés ont porté sur les
indicateurs de structure et de technologie. Le facteur A, type de
structure, a englobé les entreprises organiques et mécaniques, tandis
que le facteur B, type de technologie, a regroupé les entreprises de
production à l'unité et de masse.
La première opération réalisée à partir du tableau de variance de
notre échantillon de 34 entreprises n'a pas mis en évidence les
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contrastes du modèle de contingence ou l'effet déterminant de
l'interaction structure-technologie sur la performance (tableau 5.6).
Tableau 5.6







de variance à 2 facteurs sur Y-j
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Cependant, nous avons remarqué la présence de sept entreprises
atypiques à performances plus élevées qui ont pu avoir une incidence
sur l'ensemble des résultats, en les excluant, nous avons obtenu le
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tableau 5.7. Ces résultats, bien que liés à l'exclusion des sept
entreprises atypiques, vont dans le sens du modèle de contingence
générale. Ils ont ainsi permis de tester l'importance de la relation
structure-technologie sur la performance.
Tableau 5.7
Mesure de la relation de contingence (en éliminant sept entreprises
atypiques à performances élevées, n=27)
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Enfin, nous avons pu noter à partir du tableau (5.7), que l'effet
d'interaction structure-technologie ( p=.0031) sur la performance a été
plus significatif que l'effet isolé de chacune des variables de structure
(p=.5887) et de technologie (p=.844). Ce résultat a renforcé notre
conviction selon laquelle la relation d'adaptation structure-technologie
a un effet déterminant sur la performance des entreprises.
Par ailleurs, ce dernier tableau, a permis de vérifier l'existence de 6
contrastes requis par le modèle de contingence générale. L'examen de
ces contrastes selon les lignes, a montré que cinq entreprises de
technologie de production à l'unité qui ont opté pour une structure
organique ont été plus performantes que les douze autres entreprises
qui ont choisi une structure organique avec une technologie de
production de masse [5020.875 > 2429.985].
De même, les quatre entreprises qui ont opéré avec des structures
mécaniques dans un contexte de technologie de production de masse
ont eu des performances plus élevées que les six entreprises qui ont
opté pour le même type de structure avec une technologie de
production à l'unité [5278.851 > 2981.819].
La seconde étape a permis de vérifier les contrastes à partir des
colonnes. Ainsi, nous pouvons observer que les entreprises de
technologie de production à l'unité qui ont eu recours à des structures
77
organiques présentent des niveaux de performances supérieurs à
celles qui possèdent le même type de technologie avec une structure
mécanique [5020.875 > 2981.819]. Notre première hypothèse trouve
ici sa vérification.
De plus les entreprises qui ont fait usage d'une structure mécanique
avec une technologie de production de masse, ont atteint des niveaux
de performance plus élevés par rapport à celles qui ont porté leur
choix sur une structure organique, avec une technologie de production
de masse [3900.632 > 3192.012]. Les résultats obtenus ont permis de
confirmer notre deuxième hypothèse.
La troisième étape a consisté à examiner les diagonales. Ainsi, nous
avons constaté que les entreprises à technologie de production de
masse qui se sont dotées de structures organiques ont été moins
performantes que celles qui ont choisi une structure mécanique avec
une technologie de production à l'unité [2981.819 > 2429.985].
En outre, les entreprises de structure mécanique avec une technologie
de production de masse ont été plus performantes par rapport aux
entreprises de type organique qui ont opté pour une technologie de
production à l'unité [5278.851 > 5020.875].
La vérification des contrastes imposés par le modèle de contingence
générale nous a poussé à dire que l'adaptation de la structure à la
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technologie, a une incidence significative sur la performance des
entreprises, ce qui a confirmé en quelque sorte notre hypothèse
générale.
En outre, les résultats observés sont pratiquement en accord avec les
résultats des travaux de Woodward qui suggère que les entreprises de
technologie de production à l'unité pour être performantes doivent se
doter de structure organique, tandis que celles qui sont caractérisées
par une production de masse ont intérêt à privilégier des structures
mécaniques.
Nous pouvons conclure que pour les vingt-sept entreprises retenues,
l'effet d'interaction ou d'adaptation structure-technologie est un
meilleur prédicteur de la performance des entreprises, ce qui confirme
la validité du modèle de contingence générale de Brisson.
Le modèle de contingence générale fait également intervenir la
mesure d'adaptation structure-facteur contextuel et l'analyse de
régression. Notre démarche s'inscrit dans le même sens,
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5.4.1. Mesure d'adaptation structure-technologie
En vue d'opérer un véritable test d'interaction, nous avons d'abord
présenté les mesures d'adaptation déterminées à partir des
indicateurs de structure et de technologie et nous avons analysé
ensuite l'influence du degré d'adaptation sur la performance.
Rappelons que la mesure d'adaptation découle de la différence des
indicateurs de structure et du facteur contextuel qui est ici la
technologie (adaptation = structure-technologie).
Les valeurs des indicateurs ont été préalablement transformées en
valeurs centrées réduites (valeurs Z) afin de les rendre homogènes,
cette opération préliminaire étant nécessaire parce que les mesures
avaient été obtenues sur la base d'échelles différentes. Les résultats et
























































































































































































L'entreprise qui utilise intensément une technologie de production de
masse doit opter pour la structure la plus mécanique. Cela signifie par
exemple, que l'entreprise AD avec l'indicateur de technologie le plus
important (.317) devrait adopter la structure la plus mécanique
possible (-2.339). Dans cette situation, la mesure d'adaptation idéale
serait (-2.339 -.317) = -2.656. Cette mesure représente aussi la
référence pour toutes les entreprises dotées d'une technologie de
production de masse. Ainsi, pour qu'une entreprise de structure
mécanique et de technologie de masse soit adaptée il faut que sa
mesure d'adaptation soit inférieure à zéro.
Par ailleurs, le modèle de contingence permet de prévoir qu'une
entreprise de structure organique et de technologie de production à
l'unité sera adaptée si sa mesure d'adaptation est supérieure à zéro, ce
qui doit entraîner des niveaux de performance élevés. Au cas où la
mesure d'adaptation est inférieure à zéro il y a inadaptation. Le
tableau 5.9 indique pour chacune des entreprises, les types de
structure, de technologie et d'adaptation obtenus à partir des valeurs

























































































































































































5.4.2. Mesure du degré d'adaptation sur la performance
Nous avons ensuite cherché à vérifier l'existence d'une relation
linéaire significative entre les mesures d'adaptation et l'indicateur de
performance à l'aide de l'analyse de la régression simple.
Nous avons obtenu un coefficient de corrélation simple (R ) de.084, un
coefficient de détermination (R-carré) égal à.007, une mesure du
(Test-F ) dont la valeur est.226, au niveau de signification (p)=.6379.
L'équation de régression simple qui se dégage des différentes
opérations est la suivante : Yi=.O62 Xi +7.253E-20
Où:
Yi = Indicateur de performance
Xi = Mesure d'adaptation
.062 = Pente
7.253E-20 = Ordonnée à l'origine
Ces résultats démontrent qu'il n'est pas possible de conclure à
l'existence d'une relation linéaire significative entre la mesure
d'adaptation et la performance des entreprises. La figure 5.1
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Tout comme nous l'avons fait antérieurement, nous avons tenté de
vérifier l'incidence sur cette relation de la présence d'entreprises dont
la performance est très élevée, nous avons repris le même type
d'analyse en excluant de la distribution les sept entreprises
concernées. L'échantillon est alors réduit à vingt-sept entreprises.
Nous avons obtenu un coefficient de corrélation simple (R) dont la
valeur est.067, un coefficient de détermination (R-carré) de.004 et une
mesure du (Test-F) de.112, avec une probabilité (p) =.741, ce qui nous
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Ces résultats montrent une fois de plus qu'il n'existe pas de relation
linéaire significative entre la mesure d'adaptation et la performance
des entreprises. La représentation graphique de ces résultats est
présentée à la figure 5.2.
Figure 5.2
Diagramme de dispersion de l'adaptation par rapport





















































Notre objectif, dans le cadre de cette recherche a été de démontrer
que l'adaptation structure-techonologie peut influencer la
performance des entreprises manufacturières du Bénin. Cette idée se
profile à travers la théorie de la contingence.
En effet, en nous référant aux différents modèles de contingence
évoqués dans la littérature, nous avons retenu que les entreprises de
production à l'unité les plus efficaces sont celles qui possèdent des
structures flexibles de type organique alors que les entreprises de
production de masse qui atteignent les meilleurs résultats ont des
structures formalisées rigides ou très bureaucratiques. Les entreprises
s'éloignant de ces structures types adaptées à chaque technologie sont
apparues moins performantes. D'une manière générale, l'adaptation
des caractéristiques structurelles aux exigences de la technologie peut
représenter un indicateur de performance. Nos hypothèses ont été
formulées dans cette même ligne de pensée.
Leur vérification empirique a permis d'observer d'une part, que les
entreprises de technologie de production à l'unité qui ont choisi des
structures organiques ont eu des niveaux de performance supérieurs à
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celles qui se sont trouvées dans le même contexte avec une structure
mécanique. D'autre part, les entreprises qui ont opéré avec une
structure mécanique et une technologie de production de masse, ont
atteint des niveaux de performance élevés par rapport à celles qui ont
porté leur choix sur une structure organique avec une technologie de
production de masse. Les résultats obtenus sont la confirmation de nos
hypothèses et partant du modèle de contingence générale qui
implique un effet d'adaptation structure-technologie plus important
que l'effet isolé de la structure ou de la technologie.
En outre, la vérification de l'incidence du degré d'adaptation
structure-technologie sur la performance a indiqué qu'il n'y a pas de
relation linéaire significative entre l'adaptation et la mesure de
performance.
De l'ensemble des résultats, il ressort que les entreprises qui ont
adapté leur configuration structurelle aux exigences de la technologie
caractérisant leur processus de production, ont été les plus
performantes.
Par ailleurs, en tenant compte des réserves qu'entraîne la réduction
de l'échantillon (vingt-sept entreprises) du fait de l'abstraction des
entreprises à performance très élevée, les résultats démontrent
encore une fois qu'il n'existe pas de structure idéale qui convienne à
tout moment pour toutes les entreprises; il y a plutôt de bonnes
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structures qui conviennent à des types particuliers de technologie, par
conséquent, les structures doivent être adaptées avec discernement ou
plutôt être ajustées aux exigences de la technologie.
Si l'approche contingente a sans doute enrichi notre compréhension du
fonctionnement des organisations, il n'en demeure pas moins que des
problèmes subsistent quant à la définition et à la mesure des
variables mises à l'étude. En effet, plusieurs mesures sont proposées
par les chercheurs, notamment en ce qui concerne la mesure
d'adaptation. Cette absence de consensus peut expliquer que des
résultats divergents ressortent d'études aux méthodologies différentes
et que le débat sur les organisations loin d'être clos reste au contraire
largement ouvert.
Afin de permettre la réalisation d'une étude plus élargie et plus
complète, il serait intéressant que les recherches futures prennent en
compte les variables environnement, technologie, structure et
analysent l'effet de l'adaptation (interaction) sur la performance des
organisations.
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— Indiquez le nom de votre entreprise.
— Indiquez votre titre habituel dans l'entreprise:.
N.B. Les réponses à ce questionnaire doivent être fournies en considérant vos
tâches et vos responsabilités habituelles.
Absolument Plus vrai Plus faux Absolument
vrai que faux que vrai faux
1. Dans cette entreprise, j'ai le sentiment
d'être mon propre patron.
2. Dans cette entreprise, je peux prendre
mes décisions sans me préoccuper
du point de vue des autres.
3. Dans cette entreprise, j'ai beaucoup
de liberté quant au choix des
méthodes de travail à utiliser.
4. Dans cette entreprise, la plupart
du temps je peux faire à peu
près ce qui me plaît.
5. Dans cette entreprise, je suis soumis
à une surveillance constante qui vise
à vérifier si je respecte les politiques,
procédures et/ou règlements.
6. Dans cette entreprise, il existe un ma-
nuel des politiques et procédures.
7. Dans cette entreprise, il existe une
description de tâches pour le poste
que j'occupe.
101
Dans cette entreprise, peu importe les
situations où un problème se pose,
je dois référer à une politique ou une
procédure pour le solutionner.
9. Dans cette entreprise, je suis affecté
à une fonction précise.
10. Dans cette entreprise, mes supérieurs
insistent constamment sur l'utilisation
des canaux de communications formels.
11. Dans cette entreprise, peu importe le
moment où j'ai un problème je suis
supposé toujours me référer à la même
personne pour obtenir une réponse.
12. Quand une situation de travail présente
des problèmes mineurs, il m'est impossible
de prendre action, sans obtenir
l'autorisation de mon supérieur.
13. Dans cette entreprise, si je voulais
prendre seul mes décisions, je serais
rapidement rappelé à l'ordre.
14. Dans cette entreprise, même pour les
problèmes de peu d'importance je dois
référer à un niveau supérieur
pour décision finale?
15. Dans cette entreprise, avant d'entre-
prendre un travail quelconque, je dois
obtenir l'autorisation de . mon
supérieur.
16. Dans cette entreprise, toute décision
que je prends doit obtenir l'approbation
finale de mon supérieur.
102
Jamais Rarement Souvent Toujours
17. À quelle fréquence participez-vous à
la décision d'embaucher du personnel
à temps complet?
18. À quelle fréquence participez-vous
à la écision d'embaucher du personnel
à temps partiel?
19. À quelle fréquence participez-vous
à la décision de donner des promotions
à des employés?
20. À quelle fréquence êtes-vous implique
dans la recherche de solutions pour la
résolution d'un problème dans votre
unité de service?
21. À quelle fréquence participez-vous aux
décisions ayant trait à l'adoption de
nouvelles politiques ou procédures
dans votre service?
22. À quelle fréquence participez-vous aux




Indiquez votre titre habituel dans l'entreprise:




Jamais Rarement Souvent Toujours
1. L'entreprise fabrique des produits






2. L'entreprise fabrique de grands
équipements par étapes
L'entreprise fabrique des prototypes
L'entreprise fabrique de petites séries
à la commande
L'entreprise assure une production en
grandes séries
L'entreprise assure une production en
grandes séries sur chaîne de montage
L'entreprise assure une production
intermittente de produits chimiques
avec plusieurs procédés de fabrication
L'entreprise fabrique un produit qui
rentre dans la catégorie des liquides
9. L'entreprise fabrique un produit qui
rentre dans la catégorie des gaz.
C. PERFORMANCE
Quel est l'effectif total du personnel de
l 'ent repr ise?




LISTE DES ENTREPRISES ÉTUDIÉES
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Forges et Ateliers d'Adjaha
Ameublement Coffi




Société Nationale des Ciments
Coopérative du Meuble
Entreprise Deguenon et Fils
Aux Délices
Société Fusion et Galvanisation Béninoise
Gerbe d'Or
Grand Moulin du Bénin
Grande Taillerie Industrielle




Plastique et Elastomère du Bénin
Pharma Quick
Entreprise Savi
Société Béninoise de Pointes Galvanisées
Société des Ciments du Bénin
SIBIC
Société Industrielle de Plastiques
société des Industries Textiles
Société Béninoise de Gaz Industriels
Société Béninoise des Textiles
Société des Éponges Métalliques
Société Nationale pour l'Industrie des Corps Gras
Société des Pansements du Bénin










































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































ANALYSE FACTORIELLE METHODE DE NON-TRANSFORMATION
DES VARIABLES DE STRUCTURE
151


















































































































































































































































































































































R carré partiels hors-diagonales















































































































R carré partiels hors-diagonales et multiple en diagonale


























































R carré partiels hors-diagonales et multiple en diagonale




































R carré partiels hors-diagonales et multiple en diagonale






























































R carré partiels hors-diagonales et multiple en diagonale




































































































































































































































































































































































































































































































































































Matrice factorielle non pivotée













































































































































































































































Ponder, scores pour solution sans pivot







































ANALYSE FACTORIELLE MÉTHODE DE NON-TRANSFORMATION
DES VARIABLES DE TECHNOLOGIE
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R carré partiels hors-diagonales
































































































































































































































































Ponder, scores pour solution sans pivot



















































































R carré partiels hors-diagonales et multiple en










































































































Facteur 1 Facteur 2
.964
.481
.822
-.951
-.575
.294
-.017
-.597
.133
.004
.079
.824 7
/
Questi
Quest3
Quest4
Quest5
Quest6
Quest9
Sommaire
SMC
.907
.217
.665
.892
.45
.08
communauté
Estimé final
.93
.587
.693
.904
.337
.766 8
7
Pondér. scores pour
Facteur 1
Questi
Quest3
Quest4
Quest5
Quest6
Quest9
.305
.152
.26
-.301
-.182
.093
solution sans pivot
Facteur 2
-.016
-.563
.126
.004
.075
.778 9
/
